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Alex latorre 





Resumen. El presente artículo expone parte de los hallazgos de una investigación destinada a diseñar una 
metodología para la elaboración de un modelo de gestión (MdG), como componente básico en la preparación y 
evaluación de proyectos en el ámbito del Sistema Nacional de Inversiones de Chile (SNI). La metodología utilizada 
fue de tipo cualitativa cuantificable. La investigación consideró el análisis de metodologías y requisitos de 
información para la preparación y evaluación de proyectos ex ante, la revisión de modelos en proyectos ex post, 
el diseño de una metodología para la elaboración de un modelo y la aplicación en un proyecto (caso), lo cual se 
realizó a través de entrevistas, observaciones y análisis de documentos. Los resultados obtenidos dan cuenta que 
las metodologías para la preparación y evaluación de proyectos de inversión pública (sociales), a diferencia de los 
proyectos privados, no consideran un módulo de información sobre la organización para la operación, así como 
tampoco los requisitos de información sectoriales. Sin embargo, los proyectos evaluados ex post revelan la 
importancia y utilidad de contar con un modelo ex ante para su puesta en marcha y operación ex post. Y a partir 
de una definición de contenidos, se diseñó una metodología para la elaboración de un modelo que permita la 
planificación, el seguimiento y la evaluación de un proyecto de inversión. 
 




DESIGN OF A MANAGEMENT MODEL IN THE PREPARATION AND 
EVALUATION OF PROJECTS 
 
Abstract. This article presents part of the findings of an investigation aimed at designing a methodology for the 
elaboration of a management model (MdG), as a basic component in the preparation and evaluation of projects 
within the scope of the National Investment System of Chile (SNI) ). The methodology used was quantifiable 
qualitative. The research considered the analysis of methodologies and information requirements for the 
preparation and evaluation of ex ante projects, the review of models in ex post projects, the design of a 
methodology for the development of a model and the application in a project (case) , which was done through 
interviews, observations and analysis of documents. The results obtained show that the methodologies for the 
preparation and evaluation of public (social) investment projects, unlike private projects, do not consider an 
information module on the organization for the operation, nor do the sectorial information requirements . However, 
the projects evaluated ex post reveal the importance and usefulness of having an ex ante model for its 
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implementation and operation ex post. And based on a definition of content, a methodology was designed to 
develop a model that allows planning, monitoring and evaluation of an investment project. 
 






A diferencia de los proyectos privados, que cuentan con un módulo de información 
sobre la organización para la operación del proyecto, los proyectos púbicos adolecen de dicha 
información, necesaria tanto para la evaluación ex ante como para la evaluación ex post. Por 
esta razón es que se propone el diseño de una metodología para la elaboración de un MdG como 
componente básico en la preparación y evaluación de proyectos en el ámbito del SNI.  
En consecuencia, se diseña una metodología para la elaboración de un MdG que corrija 
las deficiencias en el diseño y gestión de proyectos, lo cual implicó: revisar la existencia de un 
módulo de información de gestión en el diseño y evaluación ex ante a partir de una muestra de 
proyectos; examinar la aplicación práctica de un modelo teórico de gestión a partir de una 
muestra de proyectos; diseñar indicadores estándares para la planificación y control de la 
gestión de proyectos; y explicar el desempeño operativo de proyectos (muestra) de acuerdo con 
un MdG estándar. 
Los hallazgos muestran que los proyectos involucrados en el estudio, organizan la 
operación de su actividad regular considerando orientaciones que emanan de la Unidad 
Operativa responsable de su administración, sin embargo contar con un MdG formal en la pre 
inversión (ex ante) para su puesta en marcha (ex post), habría sido una guía útil para su 
sustentabilidad y buen funcionamiento. 
Por tanto, la importancia de incorporar un MdG con una metodología propia, contribuye 
a complementar la teoría de la preparación y evaluación de proyectos (desde la perspectiva del 
SNI) y en términos prácticos, representa un aporte a la administración del proyecto para 
garantizar un correcto funcionamiento y otorgar el nivel de servicio para los 
clientes/beneficiarios (ex post).  
Lo anterior permite concluir que el diseño de una metodología para la elaboración de 
un MdG, trasciende el SNI pues sus contenidos posibilitan la elaboración de una matriz de 
marco lógico y un modelo de negocio. Y Además, el haber considerado la aplicación del modelo 
en un proyecto tipo (jardines infantiles), contribuye a corregir las deficiencias observadas en 
las fases de diseño y gestión. 
Como línea de continuidad en estudios posteriores, dentro de los “objetivos relevantes” 
del Ministerio de Desarrollo Social (2019), cabe la oportunidad de promover una mejora 
continua al sistema de evaluación de programas sociales y a la evaluación de iniciativas de 
inversión, de tal modo de fortalecer su rol como insumo relevante en la toma de decisiones. (p. 
1) 
Y dentro de las limitaciones, siguiendo los “productos estratégicos” del Ministerio de 
Desarrollo Social (2019), la dificultad de introducir cambios y poner en práctica innovaciones 
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al  conjunto de normas, instrucciones y procedimientos que rigen el proceso de inversión 
pública; orientando la formulación, ejecución y evaluación de iniciativas de inversión; 
entregando instrumental metodológico actualizado, capacitación en materias de evaluación 
social de proyectos, registro de iniciativas de inversión en el banco integrado de proyectos y 
retroalimentación a los procesos de inversión a través de la evaluación ex post. (p. 2) 
Tal cual se define en UNINI (2018), en su texto “introducción a proyectos”: 
Un proyecto es una operación de estudio e innovación, y el resultado de dicha 
operación. Es dar con la cosa, servicio, producto o resultado que nos va a servir, y 
ordenar las acciones con anticipación para conseguirlo. Es una actividad humana 
dirigida a alcanzar un objetivo previamente establecido y con un calendario 
definido. 
Para realizar un proyecto de manera óptima, se requiere ser capaz de cumplir 
cabalmente sus fases, las cuales son diseño y gestión. La fase de diseño corresponde 
a la formulación metodológica para hallar la solución al problema, y la fase de 
gestión consiste en la ejecución, control y evaluación de los resultados del proyecto. 
Lo que hacemos cuando nos abocamos a la tarea de ejecutar un proyecto es buscar 
la solución para un problema o necesidad, que genera un conflicto. Este problema 
o necesidad a su vez afecta a determinadas personas quienes desean solucionar esta 
situación. (p. 1-2) 
Por su parte, los proyectos de inversión pública que ingresan al SNI, ocupan la 
metodología de preparación y evaluación social de proyectos que considera el problema 
(oportunidad), diagnóstico (estudio de mercado), alternativas (estudio técnico) y evaluación 
(costos y beneficios para la sociedad valorados en términos económicos), y se omite el módulo 
sobre “aspectos legales, institucionales y de organización” que afecta la preparación (diseño), 
evaluación (costos operacionales) y gestión del proyecto. 
Como solución al problema se considera el “diseño de una metodología de MdG que 
contribuya a la eficiencia del diseño y gestión de proyectos”. Los puntos esenciales dicen 
relación con evidencias (deficiencias) encontradas en la evaluación ex-post de proyectos 
(puesta en marcha) sobre lo planificado en la evaluación ex-ante; además de la metodología, la 
presentación de proyectos al SNI considera requisitos de información sectoriales, que muy 
pocos sectores lo mencionan, algunos como “plan de gestión” (sin desarrollo); a diferencia de 
la preparación y evaluación privada de proyectos, que considera un módulo de información 
sobre la gestión (estudio sobre aspectos legales, institucionales y de organización). 
Las hipótesis (H) y los objetivos planteados dicen relación con: 
H1: La información de gestión es un módulo clave para el diseño y evaluación del 
proyecto. Revisar la existencia de un módulo de información de gestión en el diseño y 
evaluación ex ante a partir de una muestra de proyectos. 
H2: La elaboración de un MdG representa una guía para la puesta en marcha del 
proyecto. Examinar la aplicación práctica de un modelo teórico de gestión a partir de una 
muestra de proyectos. 
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H3: El diseño de indicadores facilita la planificación y control de gestión del proyecto. 
Diseñar indicadores estándares para la planificación y control de la gestión de proyectos. 
H4: La existencia de un MdG ex ante contribuye al buen desempeño del proyecto ex 




La metodología utilizada fue de tipo cualitativa cuantificable. La investigación 
consideró el análisis de metodologías y requisitos de información para la preparación y 
evaluación de proyectos ex ante, la revisión de modelos en proyectos ex post, el diseño de una 
metodología para la elaboración de un modelo y la aplicación en un proyecto (caso), lo cual se 
realizó a través de entrevistas, observaciones y análisis de documentos. 
Por medio de una metodología cualitativa, la medida y la cuantificación de los datos 
constituye el procedimiento empleado para alcanzar la objetividad en el proceso de 
conocimiento. La búsqueda de la objetividad y la cuantificación se orientan a establecer 
promedios a partir del estudio de las características de un gran número de sujetos. De ahí́ se 
deducen leyes explicativas de los acontecimientos en términos de señalar relaciones de 
causalidad entre los acontecimientos sociales. Las explicaciones proporcionadas se contrastan 
con la realidad actual de manera que su concordancia con ella define la veracidad y objetividad 
del conocimiento obtenido. 
De acuerdo a los resultados obtenidos del “Bosquejo metodológico de la investigación” 
en UNINI (2018), las variables “críticas” identificadas en la metodología corresponden a la 
siguiente relación (ver tabla 1): 
 
Tabla 1 






























en el diseño 
y gestión del 
proyecto 
Revisión de la 











Diseño de un modelo de gestión en la preparación y evaluación de proyectos 























en el diseño 
y gestión del 
proyecto 












sirva de guía 
para la gestión 











Guía tipo "modelo 








en el diseño 
y gestión del 
proyecto 
Examen sobre la 
aplicación 


























control de gestión 
del proyecto 
Deficiencias 
en el diseño 










Nota: Fuente: elaboración propia a partir de las instrucciones impartidas por UNINI (2018). 
 
Plan de trabajo 
El desarrollo de la investigación se desarrolló conforme a un plan de trabajo, que dice 
relación con las siguientes fases (F), actividades (n°) y meses (ver tabla 2): 
 
Tabla 2 
Diagrama de Gantt “calendario de investigación” 
 
Diagrama de Gantt (Fases, Actividades y Meses) 
F1 Revisión de la existencia de un módulo de información sobre la organización como metodología 
para la preparación y evaluación de proyectos 
n° Descripción de las Actividades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
1 Identificación de las metodologías de 
preparación y evaluación de proyectos que 
consideran información sobre la organización 
(gestión) del proyecto 
                        
2 Descripción (breve) de las metodologías de 
preparación y evaluación de proyectos que 
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consideran información sobre la organización 
(gestión) del proyecto 
3 Revisión de la información sobre la 
organización (gestión) para la preparación del 
proyecto 
                        
4 Identificación de errores más frecuentes en la 
preparación de proyectos 
                        
5 Revisión de la información sobre la 
organización (gestión) para la evaluación del 
proyecto 
                        
6 Identificación de errores más frecuentes en la 
evaluación de proyectos 
                        
7 Determinación de la existencia (o no) de 
información sobre la organización (gestión) en 
la preparación y evaluación de proyectos 
                        
F2 Revisión de la existencia de modelos de gestión como requisitos de información como parte del 
expediente del proyecto 
1 Identificación de requisitos de información para 
proyectos que consideran información sobre la 
organización (gestión) del proyecto 
                        
2 Descripción (breve) de los requisitos de 
información para proyectos que consideran 
información sobre la organización (gestión) del 
proyecto 
                        
3 Revisión del requisito de información sobre la 
organización (gestión) para la preparación del 
proyecto 
                        
4 Identificación de errores más frecuentes en la 
preparación de proyectos 
                        
5 Revisión del requisito de información sobre la 
organización (gestión) para la evaluación del 
proyecto 
                        
6 Identificación de errores más frecuentes en la 
evaluación de proyectos 
                        
7 Determinación de la existencia (o no) de 
información sobre la organización (gestión) de 
proyectos en los requisitos de información 
                        
F3 Examen sobre la aplicación (práctica) de un MdG (teórico) en proyectos "tipo" 
1 Identificación de los proyectos que han 
completado la evaluación ex-post o que han 
sido visitados en terreno 
                        
2 Descripción de los principales desviaciones y 
resultados obtenidos 
                        
3 Revisión de la información sobre la 
organización (gestión) en la evaluación ex-post 
                        
4 Descripción de hallazgos de la evaluación ex-
post 
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5 Revisión de la información sobre la 
organización (gestión) en la evaluación ex-ante 
                        
6 Descripción de lecciones aprendidas para la 
evaluación ex-ante 
                        
7 Reconocimiento de la utilidad (o no) de un 
MdG teórico en términos prácticos 
                        
F4 Diseño de indicadores "estándares" para la planificación y control de gestión de proyectos 
1 Descripción de los principales contenidos 
encontrados sobre la organización (gestión) de 
proyectos (ex-ante) 
                        
2 Descripción de los principales contenidos sobre 
la organización (gestión) de proyectos 
aprendidos en la evaluación ex-post 
                        
3 Relación de contenidos ex-ante y ex-post con la 
teoría de la organización de proyectos 
                        
4 Revisión de métodos sobre la planificación y 
control de gestión de proyectos 
                        
5 Definición de un modelo que reúna contenidos 
e indicadores de gestión 
                        
6 Prueba del modelo a partir de un proyecto piloto                         
7 Conclusión sobre el diseño de MdG propuesto                         
Nota: Fuente: elaboración propia, a partir de las instrucciones impartidas por UNINI (2018). 
 
Y respecto a las preguntas, objetivos e hipótesis de investigación, el plan de trabajo se 





Relación preguntas, objetivos e hipótesis de investigación con el plan de trabajo 
 
Preguntas Objetivos  Hipótesis Plan de trabajo 
1. ¿Se identifica y 
analiza un módulo de 
información de gestión 
en el diseño y 
evaluación ex ante del 
proyecto? 
 
1. Revisar la existencia 
de un módulo de 
información de gestión 
en el diseño y 
evaluación ex ante a 
partir de una muestra de 
proyectos. 
 
1. H1: La 
información de 
gestión es un 
módulo clave para el 
diseño y evaluación 
del proyecto. 
 
F1: Revisión de la 
existencia de un módulo 
de información sobre la 
organización como 
metodología para la 
preparación y evaluación 
de proyectos 
F2: Revisión de la 
existencia de modelos de 
gestión como requisitos 
de información como 
parte del expediente del 
proyecto 
Latorre, A.  
58 (2020) PDM, 2(1), 51-70 
2. ¿Existe una 
aplicación teórico-
práctica de un MdG 
del proyecto? 
2. Examinar la 
aplicación práctica de 
un modelo teórico de 
gestión a partir de una 
muestra de proyectos. 
2. H2: La 
elaboración de un 
MdG representa una 
guía para la puesta 
en marcha del 
proyecto. 
F3: Examen sobre la 
aplicación (práctica) de 
un MdG (teórico) en 
proyectos "tipo" 
3. ¿Se establecen 
indicadores o variables 
para la planificación y 
control de la gestión 
del proyecto? 
 
3. Diseñar indicadores 
estándares para la 
planificación y control 
de la gestión de 
proyectos. 
 
3. H3: El diseño de 
indicadores facilita 
la planificación y 
control de gestión 
del proyecto.    
 
F4: Diseño de 
indicadores "estándares" 
para la planificación y 
control de gestión de 
proyectos 
4. ¿La existencia de un 
modelo estándar de 
gestión facilita un 
desempeño efectivo de 
la unidad operativa del 
proyecto? 
4. Explicar el 
desempeño operativo de 
proyectos (muestra) de 
acuerdo con un MdG 
estándar. 
 
4. H4: La existencia 
de un MdG ex ante 
contribuye al buen 
desempeño del 
proyecto ex post. 
 
F3: Examen sobre la 
aplicación (práctica) de 
un MdG (teórico) en 
proyectos "tipo" 
 




El SNI es el marco técnico-institucional-legal dentro del cual se lleva a cabo el proceso 
de inversión pública. Está conformado por la política de inversión pública, las instituciones que 
participan en el proceso, los canales administrativos internos e interinstitucionales, las leyes, 
reglamentos, decretos, etc., vigentes que lo norman, las herramientas metodológicas rara 
identificar, formular, evaluar, ejecutar, administrar, seguir y operar proyectos, el personal 
técnico y el proceso de toma de decisiones sobre inversión pública. 
El SNI comprende los estados de pre inversión, inversión y operación, buscando su 
racionalidad con el fin de mantener un flujo permanente de proyectos con sendos grados de 
madurez. 
Un proyecto de inversión pública responde a una decisión sobre uso de recursos con 
algún o algunos de los objetivos para incrementar, mantener o mejorar la producción de bienes 
o la prestación de servicios. 
La trayectoria de todo proyecto, se materializa generalmente en una obra física, que 
constituye su ciclo de vida. En éste se distinguen tres estados sucesivos: pre inversión, inversión 
y operación. En el primero, se prepara y evalúa el proyecto a fin de determinar si es conveniente 
ejecutarlo; en el segundo. si se decide llevarlo a cabo, se efectúa el diseño o proyecto de 
ingeniería de detalle, y la construcción de la obra: por último, en el estado de operación, se pone 
en marcha la obra terminada, de acuerdo con lo que se proyectó, la que generará durante su 
vida útil los beneficios netos estimados en el estado de pre inversión. 
La figura 1 muestra las fases, etapas y momento de la preparación y evaluación del 
proyecto acuerdo con su ciclo de vida. 
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Figura 1. Preparación y Evaluación de Proyectos según su Ciclo de Vida 
Nota: Fuente: elaboración propia, a partir de la revisión de la literatura. 
 
Al respecto, conviene plantear primero el análisis en términos puramente técnicos para 
después seguir con los económicos. Ambos análisis permiten calificar las alternativas u 
opciones de proyectos y, como consecuencia de ello, elegir la que resulte más conveniente en 
relación a las condiciones existentes. 
Para determinar la rentabilidad socioeconómica de un proyecto se requieren: 
estimaciones de los montos de inversión y costos de operación, un calendario de inversión y 
cifras aproximadas de los ingresos que generaría el proyecto durante su vida útil. Con tales 
antecedentes el proyecto se evalúa económicamente, determinando así el grado de bondad de 
cada una de sus alternativas seleccionadas en la etapa de perfil, para compararlas y ordenarlas 
de acuerdo con su rentabilidad. Establécese así cuáles merecen un estudio más profundo y 
cuáles se descartan. 
Al respecto, la tabla 4 muestra un cuadro comparativo en la preparación y evaluación 
de proyectos de acuerdo con su finalidad: privado y social. Existe una estrecha relación en 
ambos enfoques (privado y social), la oportunidad y el problema, el estudio de mercado y el 
diagnóstico, el estudio técnico, legal, institucional, organizacional y las alternativas, y la 
evaluación privada-financiera y socio-económica. En ambos casos, la evaluación privada y 
social, recoge la información de ingresos y beneficios del estudio de mercado y diagnóstico 
respectivamente, mientras que los egresos y costos del estudio técnico, legal, institucional, 
organizacional y las alternativas respectivamente. Llama la atención que a pesar de la 
trascendencia que tiene el estudio organizacional (MdG) tanto para la preparación como en la 















Post Inversión Operación Ex Post
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Tabla 4 
Preparación y Evaluación de Proyectos según su Finalidad (cuadro comparativo) 
 
 Proyecto privado Proyecto social 
 Módulo de 
información 
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Análisis de sensibilidad 
Nota: Fuente: elaboración propia a partir de la revisión de la literatura. 
 
De acuerdo los resultados obtenidos de la revisión de la aplicación (práctica) de un MdG 
(teórico) en proyectos tipo, es posible afirmar que dicho modelo, representa una guía para la 
puesta en marcha y operación. Además, la existencia de un MdG ex ante contribuye al buen 
desempeño del proyecto ex post. Cuestión que es posible graficar en la figura 2, donde se 
representa el rol del MdG para el diseño, evaluación y sustentabilidad del proyecto (puesta en 
marcha). 
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Figura 2. MdG para el diseño, evaluación y sustentabilidad del proyecto 
Nota: Fuente: elaboración propia en base a la revisión de los datos y resultados encontrados 
 
A diferencia de la evaluación de proyectos privada, que trata sus indicadores, criterios 
y resultados sobre la base de ingresos y egresos proyectados en el tiempo , en cuanto a la 
inversión y operación, y actualizados a valor presente (flujos de caja), la evaluación social en 
cambio, lo hace sobre la base de beneficios y costos, con la consideración de externalidades, el 
ajuste de precios sombra y la omisión de impuestos y subsidios (flujo de beneficio social neto); 
el MdG, capturado de alguna manera en la evaluación privada dentro del módulo sobre aspectos 
legales, institucionales y de organización, para los proyectos del SNI, resulta igualmente 
relevante a la hora de dar garantías sobre la sustentabilidad financiera, es decir conocer a priori 
(ex ante), con qué nivel de organización y de ingresos se espera dar respuesta a los compromisos 
financieros para garantizar la operación del proyecto, por parte del órgano administrador. 
Información (y errores) sobre la gestión en: las metodologías de preparación-evaluación 
de proyectos y requisitos de información según sector 
De manera conjunta, la figura 3 muestra la Información (y errores) sobre la gestión (n°) 
encontradas tanto en las metodologías de preparación y evaluación de proyectos como en los 
requisitos de información según sector. En términos generales, se aprecia que a diferencia de 
los proyectos privados, donde existe un módulo de información sobre los aspectos legales, 
institucionales y de organización, tanto en las metodologías de preparación y evaluación de 
proyectos, como en los requisitos de información para el diseño y ejecución, la organización 
para la operación (gestión) se encuentra de manera desarticulada y poco uniforme en cada uno 
de los sectores económicos de inversión. 
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Figura 3. Información (y errores) sobre la gestión (n°) en las metodologías de preparación-
evaluación de proyectos y requisitos de información según sector 
Nota: Fuente: elaboración propia en base a la preparación-evaluación en el diseño-ejecución de proyectos de cada 
sector 
 
La figura 4 muestra la relación entre la Información (y errores) sobre la gestión 
(calificación) encontradas en las metodologías de preparación-evaluación de proyectos y 
requisitos de información según sector (ex ante). Los resultados corresponden a lo esperado, a 
mayor calificación (n°) de Información (y errores) en las metodologías, mayor es la calificación 
en los requisitos de información, existe un grado de asociación medio entre las variables, 44% 
medido por medio del estadístico coeficiente de correlación “r”. Y bajo el supuesto de un 
comportamiento normal de las variables, la información encontrada se explica en un 20% por 
medio de la evidencia de errores, medido por medio del estadístico coeficiente de determinación 
“R2”, el otro 80% de la información hallada en los requisitos de información obedece a otras 
razones (distinto a los metodológicos). 
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Figura 4. Relación entre Información (y errores) sobre la gestión (calificación) en las 
metodologías de preparación-evaluación de proyectos y requisitos de información según 
sector 
Nota: Fuente: elaboración propia en base a la preparación-evaluación de proyectos y requisitos de información de 
cada sector 
Elaboración de un MdG a partir de la evaluación ex ante y ex post 
De acuerdo con la revisión de la literatura, investigaciones precedentes y resultados de 
la investigación, se diseña una metodología pertinente para la elaboración de un MdG, para la 
organización de la operación del proyecto, con una serie de módulos y contenidos, aplicado 
particularmente a los proyectos del SNI, en sus etapas de diseño (arquitectura e ingeniería) y 
ejecución (construcción), y en general a todos los proyectos de inversión, que adolecen de un 
módulo de información “compacto” y en los casos donde además, se buscan otros objetivos, 
tales como: planificación, seguimiento y evaluación de proyectos para su control de gestión, o 
bien, para el diseño e innovación de un nuevo negocio, por medio de un modelo, son parte de 
los resultados obtenidos. 
La tabla 5 siguiente recoge de manera resumida lo explicado anteriormente, en cuanto 
al modelo de negocio, propiamente tal, considerando los capítulos y módulos de información, 
secciones y contenidos, requeridos según a la etapa de inversión del proyecto, esto es diseño o 
ejecución. Adicionalmente, como aporte a otros instrumentos asociados al control y los 
negocios, se indica también el ítem (n°) asociado a la matriz de marco lógico del proyecto para 
su control de gestión, así como al modelo de negocio respectivamente. 
 
Tabla 5 
Módulos de información y contenidos para la elaboración de un MdG 
 
Capítulo Módulos de 
información 
Sección Contenidos Etapa CdG MdN 
1 Alcance de la 
gestión del 
proyecto 




1.2 Alcance y limitaciones de  la 
administración (en la operación) 
Diseño 
  




1.4 Descripción del uso y funcionalidad Ejecución 
  
2 Calidad de la 
gestión 
2.1 Propuesta de valor (beneficios, solución, 
satisfacción) 
Diseño   1 
2.2 Objetivos: propósito y productos (bienes o 
servicios) 
Diseño 1   
2.3 Indicadores, medios y supuestos Ejecución 2   
2.4 Actividades y responsables claves (en la 
operación) 
Ejecución 3 6 
3 3.1 Tipo de Organización Diseño 
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Organización 
en la gestión 




3.3 Beneficiarios (usuarios), relaciones 











4.1 Descripción de recursos para la operación 
(personal, bienes y servicios de consumo) 
Diseño   7 
4.2 Descripción de recursos para la 
mantención 
Diseño     
4.3 Compromisos de operación y mantención 
(cuantificación) 
Ejecución     




5.1 Fuente de ingresos Diseño 
 
5 
5.2 Estructura de costos Diseño 4 9 
5.3 Flujo de caja (en la operación "regular") Ejecución 
  
6 Gestión de 
riesgos 
6.1 Cronograma de actividades clave (en la 
operación) 
Diseño 5   
6.2 Identificación de escenarios desfavorables 
(en la operación) 
Ejecución     
6.3 Identificación de acciones proactivas o 
preventivas 
Ejecución 6   
Nota: Fuente: elaboración propia, a partir de la revisión de la literatura y resultados de la investigación. 
 
La figura 5 siguiente recoge de manera resumida lo explicado anteriormente, en cuanto 
a la matriz de marco lógico, para su posterior evaluación y control de gestión. Los objetivos 
desarrollados como parte del MdG, es lo que la matriz de marco lógico reconoce como la 
primera columna de la matriz (1), de objetivos mediante el cual se resuelve analíticamente la 
estructura en cuanto a su estrategia de intervención. A continuación, los indicadores, medios y 
supuestos (2), se puede organizar inmediatamente los objetivos, a nivel de propósito y/o 
productos. Los indicadores servirán para medir el desempeño del proyecto en su puesta en 
marcha y operación, en términos de los logros que busca el proyecto. 
En el nivel inferior, las actividades y responsables clave (3), definidas en el MdG, si 
bien, no están lo suficientemente desagregadas, puesto que son las principales, al menos 
representan una primera aproximación para, a continuación definir su valorización y tiempo 
previsto para su realización, es decir un presupuesto (4) y cronograma de actividades (5), lo 
cual permitirá hacer el seguimiento del proyecto y control de su gestión. Adicionalmente, el 
cuadro se complementa con las acciones proactivas y preventivas (6), con relación a los 
supuestos, factores críticos de éxito y medidas de contingencia ante situaciones desventajosas.   
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Figura 5. Módulos de información para la elaboración de una matriz de marco lógico 
Nota: Fuente: elaboración propia, a partir de la revisión de la literatura y resultados de la investigación. 
 
La figura 6 siguiente recoge de manera resumida lo mencionado anteriormente, en cuanto al 
modelo de negocio. La propuesta de valor (1), que considera beneficios para dar satisfacción a 
los usuarios y solución al problema y que el modelo de negocio lo reconoce como “oferta”. Por 
su parte, los beneficios, relaciones y canales (1, 2 y 3), corresponden al cuadrante del “cliente”. 
A continuación, las actividades (6), los recursos (7) y las alianzas (8), es lo que se organiza en 
el cuadrante de la infraestructura. Y por último el cuadrante económico, conformado por las 
variables (contenidos) ingresos (5) y costos (9). 
 
 
Figura 6. Módulos de información para la elaboración de un modelo de negocio 
Nota: Fuente: elaboración propia, a partir de la revisión de la literatura y resultados de la investigación. 
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Discusión y conclusiones 
Aplicación de la metodología para la elaboración de un MdG en un proyecto tipo 
Para escoger un proyecto donde poder calibrar (probar) el MdG, se privilegió un proyecto 
“ejemplar” representativo en el ámbito del SNI. Para lo cual se tomó en consideración un 
trabajo recién iniciado por el Ministerio de Desarrollo Social (2019), denominado “Boletín de 
Buenas Prácticas en Formulación de Proyectos de Inversión” cuyo primer ejemplar consideró 
ocho jardines infantiles dentro de 16 proyectos representativos del país en el sector educación. 
El Sector Educación se compone de diversos subsectores, sin embargo, en esta 
edición se podrán consultar buenas prácticas utilizadas en la formulación y 
evaluación de proyectos de Educación Prebásica, la cual juega un rol predominante 
en la estimulación temprana de la población y de Educación Básica y Media, que 
no solo dan continuidad a la anterior, sino que busca que el proceso de transmisión 
de conocimientos a los alumnos se lleve de manera óptima. La mayor dificultad de 
estas iniciativas no radica en la evaluación de las alternativas, sino en la 
formulación del proyecto. Ello se evidencia principalmente al momento de estimar 
el área de influencia, definir la población y calcular el déficit que justifica la 
intervención. Sin embargo, también es posible consultar en esta edición algunas 
buenas prácticas referidas a la evaluación de alternativas, tales como la medición 
de costos de traslado, elaboración de modelos de gestión que determinan con mayor 
exactitud los costos o el análisis de posibles localizaciones. El objetivo de esta 
publicación persigue contribuir a mejorar la formulación de proyectos de 
educación, en los subsectores antes mencionados, por parte de aquellas 
instituciones que presentan iniciativas al S.N.I, mediante las buenas prácticas 
capturadas por los analistas de cada región en sus proyectos, pudiendo ser 
consultadas por los formuladores. (p. 2) 
En este sentido, aprovechando la reciente construcción y puesta en marcha (2018-19) 
de dos establecimientos “meta presidencial” de la Junta Nacional de Jardines Infantiles 
(JUNJI)1, se determinó por probar el modelo en dos proyectos: “Jardín Infantil Continente 
Blanco” y “Jardín Infantil Cumbres  Patagónicas”.  
De esta manera, la información se elabora de manera lógica y secuencial, y se organizará en 
seis grupos (módulos de información): Alcance de la gestión del proyecto (M1), Calidad de la 
gestión (M2), Organización en la gestión (M3), Recursos para la gestión (M4), Estado de 
resultado para la gestión (M5) y Gestión de riesgos (M6). 
En primer lugar, si bien en la preparación y evaluación del proyecto a nivel de perfil, se 
desprenden el Alcance de la gestión del proyecto (M1), resulta útil para los expertos (JUNJI y 
Jardines), formalizarlos en un documento (MdG) que permitan identificar a la organización 
responsable de la operación del proyecto, su alcance y limitaciones. Esta información (ex ante) 
no presenta observaciones ni discrepancias en la puesta en marcha (ex post). 
 
1 La Meta Presidencial señala “Más Salas Cuna y Jardines Infantiles para Chile”, programa de Aumento de 
Cobertura en Educación Parvularia que se enmarca en la Reforma Educacional y que permitirá instalar 70 mil 
nuevos cupos en el primer nivel educativo. 
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En segundo lugar, la Calidad de la gestión (m2), coinciden en que para desarrollar una 
buena gestión, resulta del todo relevante tener siempre a la vista los servicios (productos) que 
genera el Jardín, para satisfacer las necesidades de la comunidad educativa (párvulos, personal 
del establecimiento, padres y apoderados) y en consecuencia resolver el problema que dio 
origen al proyecto de inversión. 
En tercer lugar, la Organización en la gestión (M3), a pesar que en las estructuras 
educativas los roles son bastante formales, en la práctica la cultura y clima organizativa pueden 
marcar un estilo y sello en su actuar, por tanto dejar por escrito algunos procedimientos 
facilitaría la organización del trabajo y las relaciones con los distintos actores que intervendrán 
en la gestión del proyecto. Para la sección “Alianzas y socios clave” no se encontró información 
ex ante. Se sugiere complementar con proveedores y entidades aportante, tales como: Secretaria 
Regional Ministerial de Educación, Subsecretaria de Educación Parvulario, Superintendencia 
de Educación a través de la Intendencia de Educación Parvularia, JUNAEB, empresas 
contratistas y proveedores mediante Ley de Compras Públicas. 
En cuarto lugar, los Recursos para la gestión (M4), son fundamentales para garantizar 
la sustentabilidad financiera del proyecto, si bien los recursos son aportados por el sostenedor 
(JUNJI) al (los) Jardín (es), mediante trasferencias corrientes para solventar los recursos 
necesarios para la operación y mantención del proyecto, tales como gastos en personal y en 
bienes y servicios de consumo, estos deben ser mesurados y valorizados. En la evaluación ex 
post, los recursos para la mantención, corresponden a la Unidad de Construcción y Mantención 
de Espacios Educativos Regional, mediante un Plan de Mantención elaborado en base al 
diagnóstico de los locales, solicita recursos anuales que son autorizados por la misma área 
institucional a nivel central, los que son ejecutados mediante contratos de servicios de 
mantención sujetos a las disposiciones de la Ley de Compras Públicas y rendidos conforme 
disposiciones institucionales.  
En quinto lugar, el Estado de resultado para la gestión (M5), los ingresos se suponen 
equivalentes al presupuesto inercial de gastos regulares de operación (Asignaciones mediante 
Ley de Presupuesto del Sector Público), éstos no se identifican, cuantifican ni valoran en 
función de un presupuesto de ingresos, para la construcción de un flujo de caja de operación. 
No se encontró evidencia en la pre inversión (evaluación ex ante). Se recomienda hacer un 
esfuerzo para identificar escenarios con déficit o superávit. 
Por último, para la Gestión de riesgos (M6) no se encontró información en la pre 
inversión (ex ante) y en virtud de algunas situaciones negativas presentadas en la puesta en 
marcha y primer año de operación, se han echado de menos las actividades clave, críticas para 
el éxito, donde se ha tenido que actuar de manera reactiva (en lugar de prevenir) ante alguna 
emergencia. Para esto último se reconoce la importancia (y utilidad) de contar con algún fondo 
de continencias (o emergencia) donde echar mano frente a escenarios desfavorables, tales como 
reparaciones menores y atraso en el pago de proveedores de servicios básicos. 
Conclusión 
Los hallazgos muestran que los proyectos involucrados en el estudio, organizan la 
operación de su actividad regular considerando orientaciones que emanan de la Unidad 
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Operativa responsable de su administración, sin embargo contar con un MdG formal en la pre 
inversión (ex ante) para su puesta en marcha (ex post), habría sido una guía útil para su 
sustentabilidad y buen funcionamiento. 
Por tanto, la importancia de incorporar un “MdG” con una metodología propia, 
contribuye a complementar la teoría de la preparación y evaluación de proyectos (desde la 
perspectiva del SNI) y en términos prácticos, representa un aporte a la administración del 
proyecto para garantizar un correcto funcionamiento y otorgar el nivel de servicio para los 
clientes/beneficiarios (ex post).  
Lo anterior permite concluir que el diseño de una metodología para la elaboración de 
un MdG, trasciende el SNI pues sus contenidos posibilitan la elaboración de una matriz de 
marco lógico y un modelo de negocio. Y Además, el haber considerado la aplicación del modelo 
en un proyecto tipo (jardines infantiles), contribuye a corregir las deficiencias observadas en 
las fases de diseño y gestión. 
En la aplicación de modelo en un proyecto tipo (jardines infantiles) que reúna 
contenidos e indicadores de gestión, requiere del diseño de una metodología que permita prever 
y documentar la manera en que la unidad operativa (JUNJI) llevará a efecto la administración 
del proyecto (organización para la operación), que permita mantener su operación y 
financiamiento en el tiempo (sustentabilidad). Para lo cual se diseña una metodología general 
de información (estándar), lo suficientemente amplia y flexible para representar la realidad y 
poder adaptarse a cualquier proyecto. 
Si bien gran parte de la información puede ser traspasada en un documento “MdG”, la 
información que está ausente es aquella que dice relación con la evaluación ex post y control 
de gestión, lo que está tipificado como “Indicadores, medios y supuestos” (esta información es 
inherente a la matriz de marco lógico, método que no es requerido para los proyectos en el 
SNI). Producto de la evaluación ex post, como resultado de la operación, se obtuvo los 
siguientes indicadores para productos: 
• Servicio educativo ofrecido: 188 cupos (conforme proyecto) 
• Contratación del personal: 33 funcionarios (1 directora, 1 administrativo, 7 educadoras 
de sala, 21 técnico, 3 auxiliares) 
• Recintos: 7 Salas de Actividades, salas de mudas, salas de hábitos higiénicos, patios, sala 
multiuso, sala amamantamiento, oficinas, cocinas, comedor, bodegas y servicios 
higiénicos 
• Superficie Edificada: 1.127m2 construidos, recibidos y entregados al administrador 
• 33 funcionarias contratadas 
• 142 párvulos matriculados (a noviembre 2019) (matricula conforme nuevas disposiciones 
institucionales)  
• 7 Salas de Actividades, sala multiuso, cocina, comedor, bodega y servicios higiénicos 
• 1.127 mts2 construidos 
• Reclutamiento del personal e inducción: Subdirección de Gestión de Personas JUNJI 
• Campaña de difusión para completar la matrícula de acuerdo con el n° de cupos: Unidad 
Educativa con apoyo de la Subdirección de Comunicaciones y Ciudadanía JUNJI 
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• Construcción de obras de infraestructura y complementarias: Unidad de Construcción y 
Mantención de Espacios Educativos JUNJI 
• instalaciones servicios básicos (agua, luz, gas): Unidad de Construcción y Mantención de 
Espacios Educativos JUNJI 
• Instalación de equipos y mobiliario: Subdirección de Recursos Físicos JUNJI 
En definitiva, la no existencia de un módulo formal de información sobre la 
organización para la operación del proyecto, por medio de las metodologías de preparación y 
evaluación de proyectos (ex ante) o bien, mediante los requisitos de información sectoriales, 
justifican la instalación de un MdG como componente básico para la planificación, seguimiento 
y la evaluación del proyecto, representa una garantía para la sustentabilidad financiera en la 
operación, mediante la generación de bienes y servicios y la obtención de los beneficios 
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